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Diversos cambios politicos, econdmicos, sociales y tecnologicos acontecidos en el
mundo desde finales de los afios sesenta, junto a crisis como las del petrdleo (1973 y
1979), y el caos econémico-financiero del sistema estructurado en Bretton-Woods,
llevaron a que se cuestionaran los postulados keynesianos y fordistas (Alonso y
Fernéandez, 2006; Jaua, 1997).

Esto trajo consecuencias que marcaron la historia de las organizaciones y las modi-
ficaron profundamente. Las nuevas formas de contratacion, las organizaciones que
coexisten con otras de manera simultanea, el trabajo en red, la flexibilizacion y la
virtualizacién, son algunos efectos de estas transformaciones y realidades propias de
las organizaciones del siglo xxI1.

Pese a estos importantes cambios y al constante dinamismo en el que el mundo se
encuentra, hoy diversas organizaciones son administradas con modelos obsoletos,
creados en una época en la que las condiciones culturales y financieras eran dife-
rentes, por tanto, hay un llamado a actualizar, redefinir, repensar algunos modelos
tedricos y practicas organizacionales, pues ante tanta turbulencia se requieren formas
diferentes de hacer las cosas.

Partiendo de este escenario, en el presente capitulo se desarrolla el concepto global de
organizacidn, se hace, en retrospectiva, un recorrido por las teorias clasicas que fun-
daron la administracidn, se plantean los nuevos retos para el trabajador y se muestra
la importancia de las organizaciones saludables, las cuales promueven el bienestar
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de los trabajadores, en un proceso de optimizacién en el que la cultura y el cambio
organizacional son protagonistas.

Concepto de organizacion: coincidencia en la importancia del
factor humano

Tras las transformaciones acaecidas con la Revolucidon industrial iniciada en el
siglo xvi11, entre ellas, el abandono de viejas legitimaciones y la reconstruccion de
una nueva sociedad, que pasa de lo rural y agrario a lo urbano e industrial, con el
protagonismo de las maquinas y las grandes factorias, la organizacion y sus estudios
toman fuerza (Chaves, 2004; Livacic, 2009).

Muchas son las conceptualizaciones dadas a la organizacion a lo largo de la historia,
algunas con poca unicidad conceptual, por surgir de diversos lentes epistemoldgicos,
aunque suelen coincidir en que son las personas quienes hacen posible la existencia y
la supervivencia de las organizaciones.

Una de las primeras conceptualizaciones sobre la organizacion remarca la diferen-
cia entre la organizacién econémica y la organizacioén social, reconociendo que, en
la econdmica, se tejen relaciones sociales asociativas, mas no comunales, las cuales
estan limitadas por especificidades como la estructura, los patrones de interaccion
entre los trabajadores, las normas y los roles (Weber, 1947).

Posteriormente, la organizacién fue entendida como una unidad social con un obje-
tivo definido (Etzioni, 1965), dicha unidad o entidad social tiene una configuracién
racional (Mayntz, 1972) que le permite sostenerse y tener trascendencia en el tiempo
(Porter, Lawler y Hackman, 1975).

Las organizaciones son sistemas abiertos en continua transaccion con el ambiente
(Kahn y Katz, 1989), en el que se llevan a cabo la planeaciéon y coordinacién de di-
versas actividades para llegar al cumplimiento de objetivos (Schein, 1991), dichos
objetivos o propdsitos comunes se logran a partir de un acuerdo intencional entre las
personas que conforman la organizaciéon (Robbins y Coulter, 2009).

Las organizaciones como sistemas colectivos deben ser leidas desde una perspectiva poli-
tica y constructivista (Peird, 1999). Para Porras (2012), en consonancia con Peir6 (1996),
la organizacion esta constituida por “fendmenos socio-cognoscitivos construidos, donde

” (p. 11) que
son, para este autor, justamente, lo que conforma la esencia de la organizacion.

dichas construcciones sociocognitivas se configuran como ‘juegos de poder

Para Blanch (2007), la organizacién es un “[...] colectivo de personas asociadas para
trabajar conjuntamente de cara al logro de objetivos comunes. Constituyen un sistema
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social complejo, estable, integrado, jerarquizado, con estructura de poder, division de
roles, delimitacion de competencias y definicion de objetivos y estrategias” (p. 20).

Estos objetivos y estrategias cambian en la medida en que el entorno y la propia orga-
nizacion se transforma. Por ejemplo, gracias al desarrollo de las nuevas tecnologias,
una de las nuevas formas de organizacién consiste en aquella conformada por una
estructura en red, dicha estructura se basa en la existencia de nodos que buscan dar
respuesta a problemas especificos (Rivas, 2002). Desde esta dptica, la organizacion se
sostiene a partir de relaciones en constante fluidez (Alonso y Fernandez, 2006).

Para Chiavenato (2012) la sociedad se encuentra institucionalizada y compuesta de
organizaciones que, ademas de estar presentes en la vida de todos ya que proveen los
satisfactores a las necesidades de los seres humanos, proyectan la cultura en la que
estan inmersas (Livacic, 2009) y, finalmente, responden a necesidades y problemas de
época, sin decir aqui que su presencia sea siempre positiva.

Los seres humanos “nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan, se divierten, se relacio-
nan y mueren dentro de organizaciones” (Chiavenato, 2012, p. 2), en otras palabras,
la vida de las personas se desarrolla en torno a las organizaciones (Blanch, 2007). Al
estar conformadas esencialmente por personas, la comprension del fenémeno orga-
nizacional implica reconocer la naturaleza humana, de forma que las organizaciones
sean escenarios para el desarrollo de sus trabajadores (Béachler y Poblete, 2009).

En este sentido, las organizaciones, como sus trabajadores, tienen vida propia (Diez y
Atela, 2019). El hecho de que las personas dependan de las organizaciones y que,
a su vez, las organizaciones requieran del trabajo de estas, pone en evidencia una
relacion reciproca, intima e inseparable que, idealmente, debe ser beneficiosa para
ambas partes, por tanto, la organizacion debe desplegar los recursos suficientes para
generar un optimo desarrollo en sus trabajadores, pero también de sus roles, de las
normas y de sus mecanismos de control para, consecuentemente, lograr una gestion
administrativa que garantice su supervivencia, su crecimiento y que responda a los
resultados esperados (Salanova y Schaufeli, 2009a), segun sean sus intereses econo-
micos y productivos.

Para esto, la organizacion debe encontrar el equilibrio entre los alicientes y las contri-
buciones de sus trabajadores, puesto que, para que una organizacion sobreviva “[...]
se requiere invertir recursos y energia” (Pfeffer, 1997, p. 8), sobre todo, en adelantar
procesos heterogéneos y dinamicos que aporten a la labor que realiza el trabajador y
a este como tal, favoreciendo su desempeiio laboral y su realizacion personal, ademas
del establecimiento de relaciones armonicas con sus pares, personal a cargo y supe-
riores (Marchiori, 2011).
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En sintesis, las personas constituyen el activo mds importante para una organizacion
(Raya y Panneerselvam, 2013). Sin embargo, para llegar a reconocer la importancia
de lo humano en las organizaciones, sus motivaciones, expectativas y emociones, el
camino ha sido largo, por lo que vale la pena recorrer algunas teorias que llevaron a
esta comprension de la figura e importancia del trabajador en la organizacion.

La evolucion de la administracion: abordaje desde diferentes
teorias

La organizacion de hoy se torna interconectada y compleja (Martin, Segredo y Perdomo,
2013; Rivera, Carrillo, Forgiony, Nuvan y Rozo, 2018), esta, independientemente de su
antigiiedad, niimero de empleados, mision o tipo de sistema de produccion, requiere
ser administrada, actividad que, histéricamente, ha sido objeto de estudio.

Es asi como en la antigua Mesopotamia se redactan los primeros documentos his-
toricos sobre la accion directiva (Agulld, 1999; Ramirez, 2010); no obstante, Pfeffer
(1997) refirié que los estudios de las organizaciones y especificamente de la admi-
nistracion se originan en la ingenieria mecanica y en la ingenieria industrial y se
remontan a finales del siglo x1x e inicios del xx.

En este orden de ideas, fueron clasicos como Taylor, Gantt y Gilbreth con su orga-
nizacién cientifica del trabajo; Fayol, Urwick, Mooney y Reiley con su propuesta de
escuela administrativa y Max Weber con su modelo burocratico quienes, metddica-
mente, teorizaron sobre la organizacion y su direccionamiento y aportaron una evo-
lucién conceptual devenida de la investigacion (Agulld, 1999; Segredo, 2016). Para
esta época y bajo estos modelos era fundamental que quien estuviera a cargo de la
direccién en una organizacion se dedicara a aplicar racionalmente técnicas que per-
mitieran la maximizacién de los beneficios (Grau, 2014).

Ademas, estos modelos caracterizados por la solidez y la centralizacién respondian
a los problemas que se presentaban propios de la produccion en serie, y también a
fenomenos sociales desde la racionalizacion y la modernizacion. Este periodo fue
denominado la “época gloriosa” basada en la idea de progreso de las organizacio-
nes en Norteamérica, la cual se difundia en el mundo con cierto aire ideal (Piore y
Sabel, 1990).

Segtin Vesga (2016) “la gestion empresarial y la administracion del trabajo estuvieron
definidas sobre las bases del fordismo y el taylorismo” (p. 239), sin embargo, aunque
se reconoce su aporte, los postulados de algunos clasicos gozan de una imagen que
genera controversia al relacionar sus teorias con conceptos como el de la explotacién
del trabajador.
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Esto se denota en aseveraciones como la de Saldarriaga (2014) cuando afirma que
“desde los postulados de Taylor y Fayol, la administracion ha concebido al ser hu-
mano, en el mejor de los casos, como una herramienta para el trabajo” (p. 225). En
cierta posicion de defensa se ha afirmado que Taylor ha sido malinterpretado y que
su proposito esencialmente era estudiar como, a través del trabajo, el ser humano
podria alcanzar un nivel maximo de prosperidad (Agulld, 1999).

Ahora bien, basados en los preceptos de Taylor aparece el fordismo; este movimiento
esta inspirado en Henry Ford, quien a principios del siglo xx realiz6 grandes aportes
a la administracion a partir de la disminucion del tiempo de produccion, el manejo
de la materia prima, el pago a los empleados y el trabajo coordinado, entre otros as-
pectos como las ideas desde el proteccionismo y la eliminacion de los tiempos inuti-
les de los empleados, lo cual hace que sea considerado un clasico (Rodriguez, 2014).

Entonces, tras los postulados racionalistas, el trabajo se centraba en la productividad,
lograda gracias a reglas claras y estrictas, impersonalidad en las decisiones y perfec-
cion técnica (Arano Chavez, Escudero Macluf y Delfin Beltran, 2016), con especial
esfuerzo en diagnodsticos sobre métodos y movimientos, distribucién de funciones,
subfunciones y procedimientos, eficiencia, eficacia y evaluacion, tanto de los puestos
de trabajo como del desempeno.

Sin embargo, estos modelos comienzan a ser altamente cuestionados, ya que sus téc-
nicas mostraron sintomas de crisis, pues parecian férmulas en extremo mecanizadas
en las que el obrero era instrumentalizado y ademas explotado pues, mas que perso-
na, el empleado era una herramienta al servicio de la organizacion con altas jornadas
de trabajo y un sueldo basico muy bajo (Mancheno-Saa, Bermudez-Santana y Pérez-
Barrionuevo, 2019).

Asi que la filosofia racionalista ya no se ajustaba a un mundo cambiante, por lo que
se empieza a popularizar el pensamiento humanista a nivel mundial y el interés por
la estimulacién de los trabajadores en el proceso productivo aportado por los cien-
tificos sociales de la época. Por tanto, se tornan importantes las motivaciones de los
trabajadores, en esencia, se hace un llamado a la humanizacién de los escenarios
organizacionales.

Entre 1920 y 1966 se acredita el nacimiento y desarrollo de las escuelas y teorias de
las relaciones humanas (Pfeffer, 1997), en las que sobresalen nombres relevantes en
la historia de la administracion como Elton Mayo, Abraham Maslow, Rensis Likert,
Douglas McGregor, Chris Argyris y Frederik Hezberg (Agulld, 1999; Ramirez, 2010).



Las organizaciones del siglo xx: historia, transformaciones y desafios

Con los experimentos de Elton Mayo, el aumento de la productividad se empez6 a
relacionar con aspectos como la iluminacién, e incluso con periodos de descanso
mas extensos (Mancheno-Saa et al., 2019). Asi, la Escuela de las Relaciones Humanas
defiende “la existencia de un sujeto humano en la organizacién”, por lo que de alli
deviene el discurso propio del talento humano (Saldarriaga, 2014, p. 230).

Un breve ejemplo de esta preponderancia en las personas se encuentra en la teoria
Y de McGregor, desde este planteamiento, los trabajadores tenian la capacidad de
aportar ideas y sugerencias, tareas que le habian correspondido a la direccion, que
ahora comenzaba a ser sustituida o por lo menos apoyada por el equipo (Alonso y
Fernandez, 2006).

Elton Mayo hizo énfasis en la importancia de la motivacion en los procesos organiza-
cionales (Saldarriaga Rios, 2014), idea que se mantiene vigente, pues postulados re-
cientes indican que la motivacion es la que define el comportamiento de las personas
en el ambiente laboral (Gonzalez, Lugo y Saldafa, 2019).

Ahora bien, alrededor de 1970, el mundo postra su mirada hacia la organizacién
japonesa, la cual sustentaba su éxito en un nuevo modelo de relaciones industriales,
caracterizado por un trabajador, quien era considerado importante y tratado con exi-
gencia, pero con respeto y tolerancia (Alonso y Fernandez, 2006).

Entonces, la empresa japonesa surge como ejemplo ideal para lo que se queria lograr
en Occidente, que era, entre otras cosas, la flexibilidad organizacional, el reconoci-
miento del trabajador desde la figura de gestor de la produccion (Arteaga, 2011), el
compromiso de los directivos y su identificacion con la organizacion y el equilibrio
entre lo econdmico y los objetivos de las instituciones. A pesar de la fortaleza de este
planteamiento, Japon deja de ser ejemplo, tras diferentes practicas sustentadas en el
capitalismo, en las que Estados Unidos es protagonista.

Vesga (2017) refiere como en los setenta, los modelos administrativos se caracteri-
zaban por su rigidez, sin embargo, a causa de la aguda recesiéon econdmica y de la
deflacion que se vivia, en un intento de las organizaciones por sobrevivir, se incita
al desarrollo tecnolégico, la automatizacion, las alianzas estratégicas, la capacitacion
del trabajador y a procesos de transmision cultural en pro de “sumar voluntades para
la reduccion de costos y la mejora continua” (Hernandez, 2019, p. 30), entre otras
medidas.

Estas transformaciones llevaron a cambios en la institucionalizacion del trabajo, pues
ya no estaba solo vinculada a las nociones de solidez, estabilidad, desarrollo de ca-
rrera dentro de una organizacion y relaciones laborales en el marco de la seguridad
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(Vesga, 2016), sino que se transito de una logica de la produccion en serie, en la que
se minimizaban los riesgos a partir de la planificacion de la produccion, a una logi-
ca de lo efimero, lo liquido, lo volatil. Asi pues, en los afios noventa del siglo xx se
populariza la globalizacién y todo lo que ello implica, lo que da paso al vertiginoso
siglo xx1, al que las organizaciones deben adaptarse.

Se trata de “un contexto donde resulta inocultable el aumento de la productividad
vinculado a la incorporacién de robots, de nuevos dispositivos electrénicos y a la
propagacion de la informatica por todo el espacio productivo” (Hernandez, 2019,
p. 35), lo que da lugar para el requerimiento de mas atencidn al trabajador, al desa-
rrollo de sus competencias, pero también al cuidado de sus necesidades, sobre todo
de las emocionales.

La organizacion del siglo XxI y sus implicaciones para los
trabajadores

Tras el libre canje y la desregulacion de los mercados, la popularizacién de la globa-
lizacién y su ritmo vertiginoso, exceso de oferta, clientes mas exigentes y la creacién
y desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion, las organizaciones, con pro-
blemas mas complejos, se transformaron de manera profunda.

Ya en los noventa se deja atras la economia caracterizada por la acumulacién de capi-
tal, para tener que adaptarse a una nueva realidad impuesta por una economia global
(Castells, 1997), caracterizada por “ruptura de fronteras, facilidad de comunicacién,
desplazamiento entre paises, libertad de mercado y competencia colosal” (Zuiiga,
2012, p. 323), lo que ha producido variaciones en todos los ambitos, incluidos el sis-
tema juridico, las relaciones de produccion y las organizaciones sociales nacionales,
por mencionar algunas (Zuniga, 2012).

Estas condiciones de la economia global han permeado las practicas gerenciales, y a
su vez, la manera en que las personas se relacionan con sus equipos de trabajo, sus
superiores y en general, con el mundo del trabajo, concepto complejo y multifacéti-
co (Albanesi, 2015), cuya teorizacion y sentido no son hegemonicos (Weisz, 2016).
Estos cambios han posibilitado mutaciones significativas en la subjetividad de los
trabajadores, ligadas a un desarrollo histérico, adscrito a un lugar y a un tiempo es-
pecifico (Pineda, 2017).

Y es justamente por esto que se entiende que para algunas personas el trabajo genera
placer, pero para otras sufrimiento, resaltando aqui una confrontacioén entre la obli-
gacion y el sacrificio contra el crecimiento y el desarrollo personal que puede generar
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el trabajo (Weisz, 2016). Siendo el trabajo vital para las personas “[...] reducirlo solo a
la expresion de la urgencia por la sobrevivencia es un retroceso en el avance de la ra-
cionalidad humana y de su proceso mismo de humanizacién” (Gémez, 2014, p. 115).

Sin embargo, y a pesar de lo negativo o positivo que pueda ser, alrededor del trabajo
se configuran dimensiones que lo posicionan como una actividad propia de la condi-
cion humana, que les permite a las personas potenciar sus habilidades, aprender, tejer
nuevas relaciones sociales y trascender, es por esto que, el trabajo “.. ademas de un
valor econdémico, posee un valor social, cultural y simboélico” (Albanesi, 2015, p. 401).

En este entorno social aparece el desempleo como una realidad constante (Albanesi,
2015), la precariedad y la informalidad (Pineda, 2017). La actualidad laboral esta
caracterizada por un exceso de trabajo, ya sea por hiperpresencialidad o por multio-
cupacion, la cual responde, en muchas ocasiones, a los bajos salarios que se reciben
(Weisz, 2016), lo que impulsa a que muchas personas tengan mas de un empleo.

Esta multiocupacion se explica, entre otras cosas, por la necesidad consumista de la
sociedad, que invita a que los individuos adquieran deudas a largo plazo, consuman
una variada y sofisticada gama de servicios y productos, a veces innecesarios, lo que
“[...] representa una transformacion en las configuraciones de las relaciones capita-
listas y laborales, pues la acumulacion de deuda de la clase trabajadora, en especial,
la deuda sobre los ingresos salariales es lo que permite garantizar la continuidad del
sistema” (Pineda, 2017, p. 19).

Las organizaciones actuales buscan respuestas rapidas, en las que el trabajador, en
medio de las exigencias propias de su rol, debe sobrellevar las contingencias que apa-
recen en el camino (Bauman, 2004); asi, el trabajador debe estar preparado para ello,
en ocasiones, restando tiempo para la reflexion, la critica y la construccion desde el
raciocinio (Andrade, 2014).

Otra condicidn de las organizaciones de este siglo es la tendencia a la individualiza-
cion. Esto ha llevado a que la conciencia colectiva sea reemplazada por una multipli-
cidad de proyectos individualistas (Pineda, 2017); los trabajadores, en este momento,
se caracterizan por el debilitamiento de la creencia en soluciones colectivas.

Los vinculos se debilitan, se tornan fragiles, dificultando la creaciéon de lazos fuertes
entre las personas, lo que, ademas, aumenta la soledad, el aislamiento y la incerti-
dumbre, se incrementa el individualismo y la necesidad imperante de construir ideas,
proyectos y resistencias compartidas (Weisz, 2016).

Todo lo anterior ha transformado la nocién de empleabilidad, dado que ya no esla or-
ganizacion la responsable de brindar oportunidades a los trabajadores para que ellos
tengan, por ejemplo, acceso a un desarrollo de carrera, sino que son estos mismos,
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los trabajadores, quienes deben desarrollarla a partir de sus capacidades, tanto para
encontrar empleo como para crecer en él (Pineda, 2017). Los trabajadores son ahora
los responsables de las condiciones bajo las cuales se inauguran y se mantienen en el
mundo laboral.

Esta responsabilidad, que se le entrega a la clase trabajadora, también implica que
sean los trabajadores los que deban desarrollar competencias para sortear y enfrentar
las demandas del trabajo y la incertidumbre que generan las nuevas formas de con-
tratacion y las relaciones laborales efimeras que ofrecen las organizaciones, por tanto,
el trabajador es responsable de su empleabilidad, por lo que debe capacitarse cons-
tantemente para ser competitivo en un mercado laboral (Pineda, 2017) que propone,
entre otras cosas, dos grandes fendmenos a saber: la virtualizacion y la flexibilizacion
laboral, los cuales, se tornan aqui, dimensiones de obligatoria mencio6n.

Virtualizacion y flexibilidad laboral

La virtualizaciéon permite una desterritorializacion del lugar de trabajo, pues el traba-
jador esta conectado todo el tiempo desde diversos lugares (Weisz, 2016), incluyendo
escenarios como el de su casa, el tiempo que invierte con la familia, en el descanso o
en actividades de ocio.

En esencia, la virtualizacion tiene una estrecha relacidon con el desarrollo de las nue-
vas tecnologias que han desplazado el lugar central que ocupaba el ser humano en
la ejecucion del trabajo, al reemplazar la mano de obra por la maquina (Andrade,
2014). Los avances tecnoldgicos han permitido la reestructuracién de la organizacion
laboral, debilitando la necesidad de mano de obra, en particular de trabajadores no
calificados (Albanesi, 2015).

Cabe mencionar que la interconexién, desde sus nuevas modalidades, va alejando
al trabajador de los otros, estas dinamicas relacionales impulsan a que cada vez sea
menor la presencialidad. En este tipo de empleos de corte virtual no es necesario un
espacio fisico determinado por la organizacion para ejercer las labores, ademas, es el
trabajador quien termina asumiendo algunos costos como los referidos al consumo
de los servicios publicos (Andrade, 2014).

Claramente la organizacion, desde la virtualidad, reduce la posibilidad fisica del en-
cuentro con el otro. No obstante, estas organizaciones siempre van a requerir de la
creatividad y de los conocimientos del ser humano, los cuales les permiten construir
y consolidar la elaboracién o prestacion de los bienes y/o servicios que ofertan.

En este sentido, Renteria (2008) afirma que se debe tener en cuenta el impacto de la
transformacion de tiempo y espacio en la construccion de la virtualidad, la cual no
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puede desplazar al ser humano, pues hay lugares en los que las maquinas no pueden
actuar. Por ejemplo, “la creacién de mundos virtuales requiere de sistemas simbdlicos
creados por personas para personas” (p. 76).

Por otro lado, se presenta el fendmeno de la flexibilizacion laboral y la necesidad de
su comprension e implementacion dentro de la nueva organizacion. La flexibiliza-
cion laboral surge con la globalizacion (Gémez, 2014). La idea es renunciar a viejos
habitos y adaptarse a nuevas circunstancias (Chavez-Ramirez, 2001), es decir, dismi-
nuir o retirar la rigidez en lo laboral y legislativo, para que el trabajo se adapte, como
convenga, al sistema productivo (Gémez, 2014).

Esta flexibilidad puede ser salarial, de la jornada laboral y de las funciones que el
trabajador desempena (Lopez, 2005), asi, la flexibilidad involucra aspectos en la or-
ganizacion del trabajo, la movilidad de la mano de obra y la formacién del capital
humano, entre otros, es decir, se da en diferentes casos y para cubrir diferentes nece-
sidades (Chavez-Ramirez, 2001).

Especificamente, la flexibilizaciéon de las relaciones laborales es una estrategia
utilizada para el mejoramiento del desempefio empresarial y el posicionamien-
to econémico de las naciones, por tanto, se trata de una nueva forma de gestion.
Sin embargo, y aunque representa mayor competitividad para la organizacion al
promover la eficacia econdmica, para el trabajador significa una seria disminucién
de sus condiciones y derechos laborales, en especial de la estabilidad y de los bene-
ficios que esta trae (Lopez, 2005); de esta manera, la flexibilidad se convierte en un
camino para reducir los derechos de la clase asalariada, pues facilita los términos
para la culminacion del vinculo laboral y el deterioro de las condiciones que gene-
ran estabilidad (Zahiga, 2012).

Bajo el lente de la flexibilizacion laboral, aparecen los outsourcing, el teletrabajo,
las contrataciones temporales y ocasionales, la contratacion por medio de precoo-
perativas de trabajo asociado, los contratos de prestacion de servicios, entre otros.
Cabe anotar que en una sola organizaciéon pueden coexistir diversas formas de
contratacion, lo cual afecta de nuevo los derechos de los trabajadores de innume-
rables maneras.

Estas nuevas formas de contratacion, tanto en las organizaciones ptblicas como en
las privadas, ofrecen modos de vinculacion y de trabajo caracterizados por la frag-
mentacion y la incertidumbre, las cuales, para Antunes (2000), son polivalentes,
parciales, algunas precarias e incluso marginales. Especificamente para el contexto
cercano “flexibilizar en América Latina significa reducir ain mas los ya minimos
estandares laborales” (Lopez, 2005, p. 47).
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A pesar de esto, los actuales entornos labores exigen a las organizaciones que im-
plementen mecanismos de flexibilidad y dinamismo para ajustarse rapidamente a
los constantes cambios que impactan el desarrollo y el progreso organizacional
(Marchiori, 2011). Sin embargo, en esta exigencia, para Zuiiga (2012), la flexibili-
zacion no ha dado los frutos que se esperaban e insiste en que “[...] no se ha logrado
combinar la flexibilidad implementada por la empresa con la seguridad y el progreso
de los trabajadores en el marco de un didlogo necesario entre Gobierno, empleadores
y trabajadores” (p. 324).

La flexibilizacion, tal como se vive hoy, ha generado diferentes efectos como el
subempleo, la intensificacion del trabajo (Blanch, 2007) y la frustracion en la clase
trabajadora, pues precariza el trabajo, genera relaciones de inequidad, produce su-
frimiento en los trabajadores y, por tanto, va en contravia del denominado trabajo
decente (Gomez, 2014).

Claramente, el dinamismo del entorno mundial hace que las organizaciones deban
ser flexibles para adaptarse a los cambios (Agullo, 1999), pero la flexibilizacién no
puede ser una excusa para crear nuevas formas de sometimiento del otro, para mini-
mizar sus derechos y reducir la calidad de vida laboral, por el contrario, deberia ser
una oportunidad para el fomento de la motivacién y para la consolidacion de prac-
ticas flexibles que, nacidas en el seno de la organizacidn, se desplieguen a todos sus
trabajadores, procurando su bienestar.

Organizaciones saludables: una propuesta de cara al bienestar

Reconociendo que las organizaciones influyen en el bienestar de los trabajadores
(Raya y Panneerselvam, 2013), se resalta la necesidad que existe en el mundo, de
aprender a trazar escenarios que, en vez de ir en detrimento de la salud, generen
confort desde el puesto del trabajo, su disefio y ergonomia, hasta la calidad en las
condiciones contractuales y relacionales.

Lo anterior representa un desafio, pues como se ha mencionado a lo largo de este
capitulo, hoy algunas organizaciones suelen ofrecer condiciones precarias de trabajo.
Al respecto, Ramos y Peir6 (2014) sefialan que, en tiempo de crisis econémica y de
condiciones adversas, es urgente buscar estrategias que fomenten la calidad de vida
laboral y el fortalecimiento de organizaciones inclusivas, productivas y saludables.

Este desafio requiere una transicion en la comprension del espacio donde se desarro-
lla el trabajo, pues debe entenderse, no como el escenario donde existe un intercam-
bio productivo, sino como un espacio de vida (Salanova, Llorens y Martinez, 2016)
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en el que las personas desarrollan sus habilidades, fortalecen lazos afectivos y crecen
en términos personales y ocupaciones.

Una persona saludable se caracteriza por responder mejor a los cambios, ser resilien-
te y tener una vida productiva, pues bien, algo similar ocurre con las organizaciones
(Raya y Panneerselvam, 2013). Especificamente, la palabra saludable les entrega a las
organizaciones “.. un nuevo matiz centrado en el cuidado de la salud tanto de los
empleados, como de la misma organizacion en su conjunto” (Salanova y Schaufeli,
2009a, p. 273). Por tanto, la salud de los trabajadores se convierte en un elemento
estratégico en términos corporativos.

Desde algunos postulados se diferencian los sistemas de trabajo saludables, de aque-
llos no saludables (DeJoy, Wilson, Vandenberg, McGrath-Higgins y Griffin-Blake,
2010) o entre las organizaciones saludables y las toxicas (Salanova, Llorens y
Martinez, 2019), coincidiendo en que, estos entornos saludables conllevan multi-
ples beneficios, dado que se reduce la rotacion del personal y el absentismo (DeJoy y
Wilson, 2003), se maximiza el bienestar de los trabajadores y la productividad de la
organizacion (DeJoy y Wilson, 2003).

Lo anterior permite afirmar que, cuando el trabajador tiene salud y bienestar, esto
tiene un efecto positivo en la salud financiera, el rendimiento y la rentabilidad de la
organizacién (Cooper y Cartwright, 1994; Raya y Panneerselvam, 2013). Para Raya
y Panneerselvam (2013) una organizacion saludable “es aquella que integra estraté-
gicamente el bienestar de los empleados en sus objetivos comerciales y lo refuerza a
través de practicas establecidas” (p. 91), dichas practicas estan dirigidas al liderazgo
de apoyo y a la cultura organizacional con un foco en el aprendizaje, también a la
calidad del trabajo y a la gestion amigable de los recursos humanos.

Por su parte, Salanova, Llorens y Martinez (2019) consideran que, una organizacién
positiva es, en esencia, una organizacion saludable y resiliente, a lo que le han dado
el nombre HERO, por su sigla en inglés (HEalthy & Resilient Organization). De forma
mas detallada, una HERO es “aquella que lleva a cabo acciones sistematicas, planifica-
das y proactivas, para mejorar los procesos y resultados tanto de empleados como de
la organizacion como un todo” (Salanova, Llorens y Martinez, 2019, p. 86). Las HERO
también se caracterizan por su resiliencia, puesto que, en situaciones adversas y de
crisis, logran mantener el equilibrio, adaptarse y salir fortalecidas (Salanova, Llorens,
Cifre y Martinez, 2012).

Como modelo heuristico, las HERO tienen tres grandes componentes: 1) recursos y
practicas organizacionales saludables, 2) empleados saludables y 3) resultados orga-
nizacionales saludables (Salanova et al., 2012). A continuacidn, se esboza cada uno.
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1) Recursos y practicas organizacionales saludables:

Para DeJoy y Wilson (2003) promover sistemas de trabajo saludables implica entrar
en la estructura de la organizacion, pues no es posible promover la salud de los traba-
jadores, sin antes revisar las caracteristicas propias del trabajo y la organizacién. En
este sentido, este primer componente del modelo esta relacionado con el despliegue e
implementacion de actividades que contribuyen a la salud integral, para ello, algunos
recursos que generan impacto en los procesos organizacionales son la autonomia, las
caracteristicas retadoras del trabajo, la claridad de las tareas y del rol, la retroalimen-
tacion, el trabajo en equipo, la confianza organizacional, la adecuada supervision y la
justicia organizacional (Salanova et al., 2019).

Por su parte, las practicas organizacionales saludables estan orientadas a la comu-
nicacion e informacién organizacional, el desarrollo de habilidades, el desarrollo de
carrera, la conciliacion familia-trabajo, la prevencion del acoso laboral y la equidad
(Acosta, Torrente, Llorens y Salanova, 2013).

2) Empleados saludables:

Los empleados saludables se caracterizan, entre otras cosas, por sus creencias de efi-
cacia, engagement y optimismo (Salanova et al., 2019), estos atributos psicologicos
se convierten en recursos personales importantes y potentes para los empleados.
Estudios recientes han sefialado que la autoeficacia media la relacién entre la pers-
pectiva futura del tiempo vy la satisfaccion laboral (Cernas-Ortiz, Mercado-Salgado
y Davis, 2018), ademas tiene un potencial predictivo respecto a la satisfaccion con el
trabajo (Vieira y Theotonio, 2018).

El engagement media la relacion entre la autoeficacia y el compromiso organizacional
afectivo (Orgambidez, Borrego y Vazquez-Aguado, 2019), asi mismo, tiene un rol
mediador entre los recursos organizacionales saludables y el desempeiio laboral (Gil,
Llorens y Salanova, 2020). Por su parte, el optimismo es un promotor del bienestar de
los individuos (Vera-Villarroel et al., 2016), facilita el logro de objetivos y se asocia al
bienestar fisico y psicoldgico (Solberg, 2016).

3) Resultados organizacionales saludables:

Las organizaciones saludables presentan importantes resultados econdmicos, comer-
ciales y sociales, tienen un excelente rendimiento de los equipos de trabajo, fomentan
la calidad y cuentan con un fuerte compromiso con la comunidad (DeJoy et al., 2010;
Salanova y Schaufeli, 2009b). Lo anterior repercute en un alto desempeno laboral, en
calidad del servicio y en satisfaccion del cliente, entre otras cosas, con la responsabi-
lidad social empresarial (Salanova et al., 2019).
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Como se observa, las organizaciones que optimizan sus recursos y desarrollan practi-
cas organizacionales saludables favorecen la presencia de empleados saludables, esto,
a su vez, permite resultados organizacionales excelentes (Salanova et al., 2016), por
tanto, es un modelo en el que las diferentes partes se ven beneficiadas. Teniendo en
cuenta que hoy el reto de las organizaciones es valorar y fortalecer el potencial huma-
no (Serrate-Alfonso, Portuondo-Vélez, Sanchez-Puigbert y Suarez-Ojeda, 2014), el
modelo HERO puede brindar herramientas importantes para que las organizaciones
cumplan este proposito fundamental.

Conclusiones

En este capitulo se ha presentado un abordaje histdrico de las organizaciones, las for-
mas que se han propuesto para administrarlas y las implicaciones que esto tiene en
el mundo laboral. El trabajo, sus formas, vias y significados han cambiado de manera
importante en las tltimas décadas. Estas transformaciones tienen de base una lectura
politica, econémica y social, que ha desencadenado nuevas maneras de asumir a los
trabajadores.

La informalidad, la precariedad y la inestabilidad no son condiciones novedosas del
capitalismo, sino que son condiciones propias y clasicas del trabajo, siempre que este
se encuentre condicionado a mercados autorregulados, de esta forma, desde la 6p-
tica del capitalismo, la desigualdad salarial, por ejemplo, no es un asunto nuevo, en
cambio si lo es la desproteccion social de los trabajadores y la degradacion de las
condiciones del trabajo (Albanesi, 2015), las cuales se presentaron en este capitulo, al
caracterizar fendmenos como la virtualizacion y la flexibilizacion laboral.

Ahora bien, existen tres grandes dificultades al intentar comprender las dinamicas
relacionales en las organizaciones del siglo xx1. La primera consiste en utilizar mo-
delos tedricos creados en épocas disimiles a las actuales, en que las caracteristicas y
las estructuras de las organizaciones respondian a una realidad diferente a la de los
nuevos trabajadores en la actualidad.

La segunda implica la existencia de una brecha, una distancia entre lo que proponen
los académicos y lo que venden algunos consultores empresariales, soportadas en
ocasiones, en lo que Alonso y Fernandez (2006) denominan una “pseudofilosofia
managerial’, es decir, basan sus intervenciones en practicas no sustentadas en la evi-
dencia y, por tanto, los resultados no son los esperados.

De manera lamentable, muchos de estos postulados terminan por convertir-
se en las llamadas “modas de gestion” De forma que debe existir una comunion,
un didlogo permanente entre investigadores organizacionales, empresarios y entes
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gubernamentales, dicha comunidn permitiria una gestiéon del conocimiento propia
de las disciplinas cientificas con las practicas gerenciales de organizaciones versatiles,
en las que el trabajador sea reconocido como persona y no como una maquina en un
entorno instrumental que lo cosifica.

La tercera dificultad radica en el uso de modelos teéricos y practicas de intervencion,
creadas y desplegadas en otras regiones del mundo. En este sentido, algunos autores
hacen énfasis en la necesidad de generar investigacion en el marco de los estudios
decoloniales (Rodriguez, Mandiola, Pulido Martinez y Giraldo Tamayo, 2019).

Por tanto, esta también es una invitacion para pensar la perspectiva decolonial del
conocimiento en el estudio del management, las organizaciones y las realidades la-
borales en paises latinoamericanos, en que las caracteristicas culturales propias no
coinciden con los marcos comprensivos y saberes hegemodnicos (Vera Ruiz, Llanco
Gonzales y Guevara Rojas, 2019).

La psicologia y otras ciencias afines a los estudios organizacionales tienen, por ende,
un llamado a generar y transformar postulados tedricos y practicas organizacionales
que incidan en la salud de los trabajadores latinoamericanos, es decir, una interven-
cion psicosocial situada en los contextos regionales.

Finalmente, es necesario reconocer en los trabajadores sus particularidades, valorar
integralmente a las personas en el trabajo (Saldarriaga, 2014) y asumir que los cam-
bios por los que atraviesan las organizaciones estan ocurriendo a un ritmo acelerado
(Scott, 2005). Para sortear estos cambios, las organizaciones deben generar proce-
sos planificados de aprendizaje organizacional y de gestion del conocimiento (Olis
Barreto, Reyes Ortiz y Fiorino, 2019).

Sumado a lo anterior, urge mayor presencia y permanencia de organizaciones sa-
ludables (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012), que dispongan de escenarios
optimos para el cambio, con una cultura que promueva el aprendizaje continuo y la
innovacidn en sus estrategias, practicas y procedimientos.
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